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Resumen: Este artículo se orienta a determinar cuáles son los Factores Críticos de Éxito dentro del 
esquema de cadena de valor correspondiente a emprendimientos empresariales inclusivos o 
también denominado modelos de negocios inclusivos. La relevancia de la identificación de los 
factores de éxito radica en la posibilidad de contar con información clave para encarar con 
efectividad este tipo de modelo de negocio en favor del desarrollo socio-económico integral. La 
información proveniente de fuentes primarias y secundarias, obtenida mediante un proceso 
metodológico basado en el método científico, permitió identificar que los factores críticos de éxito 
varían conforme al sector económico en el cuál se desempeña una determinada empresa empresa 
y también respecto al tipo de emprendimiento inclusivo que realiza, siendo claro en todos los casos, 
que el modelo de negocio inclusivo constituye una alternativa muy válida para la inclusión social 
con sustentabilidad en el tiempo. 
 
Palabras Claves: Negocios Inclusivos, Valor Compartido, Cadena de Valor, Factores de Éxito. 
 
Abstract: This article aims to identify the Critical Success Factors are within the framework of 
corresponding value chain to inclusive business ventures or also called inclusive business models 
. The importance of identifying factors of success lies in the possibility of having key information 
to effectively deal with this type of business model for the comprehensive socio- economic 
development. Information from primary and secondary sources , obtained through a 
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methodological process based on the scientific method, identified the critical success factors vary 
according to the economic sector in which a particular company company performs and also about 
the kind of inclusive venture It is performing , being clear in all cases that the inclusive business 
model is a very valid for social inclusion with sustainability in time alternative. 
 
Keywords: Inclusive Business, Shared Value, Value Chain, Critical Factors of Success. 
 
INTRODUCCIÓN 
 En los últimos años se ha incrementado exponencialmente la reflexión acerca del 
protagonismo empresarial en el concepto amplio del desarrollo. Esta situación ha impulsado a 
varios pensadores a fijar la atención en el sector privado como el principal actor capaz de 
transformar y crear oportunidades de desarrollo. ¿En qué sentido puede ésta situación ser una 
oportunidad para el sector privado?, ¿Es posible desarrollar nuevos modelos de negocios que 
permitan la inclusión de las comunidades de bajos ingresos en las cadenas de valor? ¿Cómo puede 
el sector empresarial impulsar la generación de empleos, el aumento de los ingresos a las personas, 
la reducción de la pobreza, y el desarrollo socioeconómico de la región en la cual está inserta? 
 En el contexto de ésta reflexión actual, surge el concepto de Negocios o Emprendimientos 
Inclusivos, que no son Filantropía Empresarial ni Responsabilidad Social Empresarial sino más 
bien, un modelo empresarial que si bien es reciente, ha sido de importante interés para diferentes 
sectores contemporáneos (empresarial, educación, social, etc.). Este tipo de negocios podrían 
constituir una forma eficaz y eficiente para el desarrollo empresarial y al mismo tiempo para la 
inclusión socio-económica de poblaciones vulnerables. Siguiendo la misma línea de pensamiento, 
muy interesantemente el Prof. Michael Porter introduciendo hace un tiempo atrás su nueva teoría 
denominada “el valor compartido”, indicó que las necesidades de la sociedad, y no sólo las 
necesidades económicas convencionales, son las que definen los mercados, y los males de la 
sociedad pueden crear costos internos para las empresas (Porter y Kramer, 2011). 
 Bajo esta postura también ha dicho que en la actualidad se debe redefinir el propósito de las 
empresas porque de eso depende su progreso y existencia, cuyo propósito no se trata de hacer obras 
filantrópicas, asistencialistas o iniciar un nuevo estilo de vida, sino más bien se hace referencia al 
cambio en la mentalidad de los dirigentes de las empresas. Esta perspectiva sobre los negocios, es 
innovadora y propone que el rol que tradicionalmente ha jugado la empresa en las sociedades, de 
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generar rentabilidad económica para sus accionistas, se amplíe para que genere al mismo tiempo 
bienestar social y ambiental y así lograr el desarrollo sostenible mediante una relación empresarial 
activa y participativa con la población de bajos ingresos.  
 Este enfoque impulsa cambios en los modelos de negocios de toda una cadena de valor, 
creando nuevos paradigmas que permitan hacer más eficientes y productivas a las empresas, pero 
a la vez generando oportunidades de negocio para los sectores de bajos ingresos. Los 
emprendimientos empresariales inclusivos han captado el interés de varios sectores (empresas, 
gobiernos, agencias de cooperación internacional, organizaciones civiles, etc.) quienes están 
impulsando y llevando a la práctica diversas acciones en ésta modalidad fundamentalmente en 
contextos de población con bajos ingresos y tasas de pobreza importantes. 
 En Paraguay, también existen empresas que han logrado impulsar acciones empresariales 
inclusivas y han obtenido resultados muy positivos. Conocer algunas de éstas experiencias 
empresariales concretas y poder identificar cuáles han sido los factores claves de las mismas, será 
de mucha importancia en la contribución a la comprensión de este concepto emergente, la 
exploración de aspectos claves que forman parte de este modelo de negocio y por sobre permitirá 




 El estudio realizado posee un enfoque de investigación principalmente cualitativo, debido 
a que la recolección de datos permitirá obtener las perspectivas y puntos de vista. La misma, 
también incorpora de forma secundaria aspectos numéricos (cuantitativos) a fin de lograr una 
mayor comprensión de los significados y experiencias de las personas participantes (Hernández, 
Fernández & Baptista, 2010).  
 El tipo de investigación del presente trabajo es de carácter descriptiva en el contexto de 
estudios de casos. Por un lado, la investigación de carácter descriptiva reseña las características de 
un fenómeno o una situación existente, estudiando el mismo en una circunstancia temporal-espacial 
determinada (Salkind, 1998; Ander, 1976), también este tipo de investigación “focaliza una 
realidad intentando identificar las dimensiones y factores más relevantes” de la misma. Para ello 
mediante la utilización de técnicas de recolección de datos se reúne y presenta información sobre 
los conceptos y variables referidas en el mismo. En cuanto al contexto de estudio de caso, 
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considerado por algunos autores como una clase de diseño que utiliza procesos de investigación 
que analizan una unidad para responder al planteamiento del problema (Hernández, Fernández & 
Baptista, 2010), la presente investigación recoge información acerca de la situación específica de 
cuatro emprendimientos empresariales inclusivos mediante un proceso de indagación que permita 
comprender la realidad empresarial, siendo dos empresas con actuación en el sector económico 
terciario (servicios) y dos empresas con actuación en el sector económico secundario (industrial 
comercial). 
 Siguiendo el criterio metodológico de Sampieri, el diseño de investigación es un estudio de 
caso no experimental; es decir que observa fenómenos existentes tal como se dan en su contexto 
normal y sin ejercer influencia sobre los mismos. Así también es de corte transversal, pues se 
recolectan informaciones en un momento puntual, único y determinado (Hernández, Fernández & 
Baptista, 2010). 
 Las unidades de análisis del estudio2 son los Gerentes de RSE o denominación afín sumado 
a documentos institucionales y afines al tema de investigación. Las fuentes de datos, tanto primarias 
y secundarias, facilitaron el análisis comparativo y la profundización temática. 
 La población o universo constituye el grupo o conjunto genérico abordado en el estudio y 
que presenta características que concuerdan (Miranda, 2012; Hernández, Fernández & Baptista, 
2010). El estudio posee como población o universo a los Gerentes RSE o de denominación afín de 
las empresas analizadas. En el enfoque cualitativo, los participantes también denominados muestra, 
constituyen el foco de estudio o fuente interna de datos (personas, evento, etc.) dentro de la 
población/universo determinado. Es preciso también considerar dos aspectos importantes dentro 
del estudio cualitativo, en primera lugar, que el tamaño de la muestra no es relevante en el estudio 
cualitativo. En segundo lugar que el abordaje a la participantes elegidos no pretende generalizar 
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El sistema y criterio de muestreo del estudio se caracterizó por ser un: 
Muestreo no probabilístico: procedimiento de selección que no depende de la probabilidad que 
tienen los elementos de la población para integrar la muestra, pues se determina a partir de las 
características de la investigación (Salkind, 1998; Hernández, Fernández & Baptista, 2010). 
Muestreo intencional: selección de los elementos con base en criterios o juicios del investigador, 
en dónde las unidades a seleccionar poseen características similares y se pretende profundizar en 
aspectos específicos de fenómeno estudiado (Ander, 1976; Hernández, Fernández & Baptista, 
2010). 
 
Los criterios utilizados para seleccionar los casos a estudiar son: 
1. Trayectoria empresarial reconocida superior a 10 años en el país. 
2. Desarrollan una actividad empresarial que cumple con los ejes de carácter inclusivo: 
 Actividad empresarial enfocada a generar rentabilidad económica. 
 Actividad empresarial enfocada a generar beneficio social al incorporar en su cadena de 
valor a comunidades de bajos ingresos con la intención de mejorar su nivel de vida. 
 Actividad empresarial enfocada a generar beneficios en el marco de la responsabilidad 
ambiental. 
 
La recolección de datos desarrollada mediante las técnicas: entrevista individual, análisis 
documental y registro del investigador; permitió obtener suficiente información que fue analizada  
siguiendo el siguiente esquema de trabajo: 
 Clasificación de la información obtenida a través de los instrumentos respectivos de 
captación de información. Dicha clasificación se realizará en conformidad a los objetivos 
específicos planteados en el trabajo de investigación. 
 Procesamiento y análisis de la información clasificada, mediante la tabulación de cada una 
de las respuestas e informaciones obtenidas durante el proceso de investigación. 
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Finalmente cabe mencionar que el estudio ha encontrado las siguientes limitaciones: 
 Cantidad limitada de información y de experiencias históricas registradas sobre negocios 
inclusivos en territorio paraguayo. 
 Carencia de un centro de información sobre emprendimientos empresariales inclusivos que 
reúna información con claridad y en cantidad suficiente. Esto dificulta el acceso efectivo a 
este tipo de información, la cual se encuentra muy dispersa. 
 Las empresas poseen un comportamiento estandarizado en cuanto a la información. En este 
sentido, las mismas o bien no mantienen registros exactos de este tipo o bien las resguarden 
celosamente ante la duda de los motivos reales de cualquier investigación. 
 En cuanto al cúmulo de información, cabe destacar que ha sido en gran manera difícil 
obtener datos concretos de las empresas por parte de las mismas. Esto obedece a un alto 
grado de desconfianza y secretismo de las operaciones internas. Sin embargo, la 
información ha podido ser contrastada y fuertemente ampliada mediante los registros del 
investigador y el análisis documental. 
 
RESULTADOS 
 El modelo de negocio denominado emprendimiento empresarial inclusivo es un mecanismo 
integrador en pos de la generación de valor compartido. Este modelo permite que los objetivos 
empresariales y las necesidades socioeconómicas de una población vulnerable, logren un punto de 
convergencia con beneficios económicos, sociales y medioambientales para todos los participantes 
del modelo. Los emprendimientos empresariales inclusivos, también conocidos con el nombre de 
negocios inclusivos, constituyen además un modelo válido para la mitigación de la pobreza en la 
población. Por lo cual, también es atractivo a los intereses de sectores gubernamentales y no 
gubernamentales, que trabajan en ésta dirección. 
 Cada empresa puede analizarse a partir del modelo teórico denominado “cadena de valor”, 
el cual permite describir el desarrollo de actividades al interior de la misma, tanto primarias como 
de apoyo, y de esa manera poder identificar factores claves, a los cuáles la empresa debe prestar la 
atención suficiente para lograr el éxito. Los factores claves de éxito son aspectos determinantes 
para distinguir el producto/servicio y crear ventajas competitivas para la empresa. Por tal motivo, 
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el conocimiento de estos factores, es muy importante, a fin de canalizar esfuerzos internos que los 
atiendan, corrijan y potencien. 
 El estudio llegó a los siguientes resultados: 
 Los Factores Claves de Éxito en las Actividades Primarias en el caso de las empresas del 
sector secundario (industrial/comercial) con un modelo BdP como aliados, la logística 
interna, las operaciones y la logística externa (almacenamiento y distribución). 
 Los Factores Claves de Éxito en las Actividades Primarias en el caso de las empresas del 
sector terciario (servicios) con un modelo BdP como consumidores, son la logística externa 
(procesamiento del pedido y entrega) y principalmente en marketing/ventas. 
 El componente Servicios Post-Venta tiene mucho campo para crecer y de esa manera 
consolidar la fidelidad de los clientes hacia el modelo de negocio. 
 Los Factores Claves de Éxito las Actividades de Apoyo en el caso de las empresas del sector 
secundario (industrial/comercial) con un modelo BdP como aliados, la I+D, Infraestructura 
/ Dirección Estratégica y el Abastecimiento/Negociación. 
 Los Factores Claves de Éxito las Actividades de Apoyo en el caso de las empresas del sector 
terciario (servicios) con un modelo BdP como consumidores, son la I+D, la 
Infraestructura/Dirección estratégica y los Recursos Humanos. 
 Los Factores Críticos de Éxito asociados a los emprendimientos empresariales inclusivos 
son la innovación tecnológica y la sostenibilidad autónoma del modelo de negocio en todos 
casos, sumado a la innovación en materia relacional dentro de las empresas del sector 
industrial/comercial que funcionan bajo la modalidad de BdP como aliados al modelo de 
negocio. 
 Los modelos de negocios inclusivos sí constituyen una estrategia válida para el desarrollo 
de territorios, comunidades y economías emergentes, donde claramente la identificación, 
cuidado y mantenimiento de los factores críticos de éxito en un modelo empresarial 
inclusivo constituye un elemento clave para lograr la rentabilidad y sostenibilidad del 
mismo. 
 El modelo de emprendimientos empresariales inclusivos, constituye una gran alternativa 
empresarial para eliminar las brechas de pobreza y desigualdad (aspecto de interés 
gubernamental), desarrollar negocios rentables con alta responsabilidad social (aspecto de 
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interés empresarial) y promover mejora en la calidad de vida en sectores poblacionales con 
vulnerabilidad económica (aspecto de interés social). 
 
 
DISCUSIÓN Y CONSIDERACIONES FINALES 
 A partir de las experiencias durante la investigación, es preciso promover acciones que 
permitan encontrar soluciones a la problemática del acceso y difusión de información en materia 
empresarial como base para la construcción de conocimientos. Esto ayudaría a generar una 
socialización y universalidad de la información, con lo cual sería más tangible la formación de 
pensamiento crítico, analítico y pro desarrollo. 
 Asimismo, es interesante como el contexto globalizado y las necesidades emergentes en las 
economías contemporáneas impulsan a incorporar programas de innovación en el contexto del 
desarrollo de modelos de negocio que apunten a un desarrollo integral, tanto de la empresa  como 
del entorno en el cual está inserta.  
 Un aspecto también que merece seguir dialogándose y discutiéndose, consiste en la 
generación de nuevos modelos de negocio concebidos a partir de análisis estratégicos y 
especializados de clúster y/o cadenas de valor, como mecanismo para la identificación, 
consolidación e impulso de ventajas competitivas para la generación de riqueza y desarrollo 
integral. 
 Como punto de discusión es preciso concebir que los tiempos actuales hace que los factores 
críticos de éxito tengan sus particularidades y peso relativo según el rubro específico de cada 
empresa. Es decir, que no hay una “receta única” ante un mercado y contexxto tan diversificado en 
materia de comportamiento del consumidor, necesidades socio-económicas, y pretensiones 
empresariales. Sin embargo, a pesar de ello, cuando una empresa es capaz de identificar, 
caracterizar y clasificar dentro de su cadena de valor, los factores críticos de éxito, se vuelve más 
competitiva, relevante y sostenible en el tiempo. 
 Finalmente, el estudio permite considerar la importancia de fomentar, promover y 
desarrollar alternativas de nuevos modelos de negocio inclusivo considerando las posibilidades 
existentes en el país, para fomentar una cultura empresarial más comprometida con el crecimiento 
sostenible, el cuidado de los recursos, las oportunidad para todos y responsabilidad hacia desarrollo 
de la comunidad y la nación. 
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